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Resumo 
O presente trabalho procura responder que relações teóricas podem ser estabelecidas entre conceitos 

formais da estrutura organizacional com as crescentes demandas abrigadas principalmente pela 

presença do conhecimento e da aprendizagem dentro das organizações e discutir a evolução dos 

estudos em estrutura organizacional, mostrando as mudanças de compreensões ocorridas, a 

notoriedade que a agência ganhou dentro dos limites organizacionais e o quanto o conhecimento e a 

aprendizagem estão presentes nos aspectos estruturais e na configuração das organizações 

contemporâneas. A partir dos formatos estruturais básicos que teoricamente foram discutidos, percebe-

se quatro configurações que tem se destacado na busca das organizações pelo atendimento de seus 

objetivos e ou das suas concepções teóricas: as organizações do conhecimento, as organizações 

situadas, as organizações burocráticas modernas e as organizações inovadoras. Foi possível notar 

como o conhecimento e a aprendizagem podem abrigar relações fundamentais com os aspectos 

formais e estruturais da organização, seja ela mais estruturada ou estruturante conforme o caso. 

Palavras-Chave: Organização, Estrutura, Aprendizagem Organizacional, Conhecimento. 

 

Structural relations, Knowledge and Organizational Learning: 

Implications for New Organizational Formats 
Abstract 

This paper attempts to answer that theoretical relations can be established between concepts of formal 

organizational structure with the increasing demands housed mainly by the presence of knowledge and 

learning within organizations and discuss the evolution of studies in organizational structure, showing 

understanding of the changes occurred, the notoriety that the agency won within organizational 

boundaries and how much knowledge and learning are present in the structural aspects and the setting 

of contemporary organizations. From the basic structural shapes that have been discussed 

theoretically, we can see four settings that have been highlighted in search of organizations for the 

care of their goals and their conceptions or theories: the knowledge organizations, the organizations in 

the modern bureaucratic organizations and innovative organizations. It was noted how knowledge and 

learning may hold key relationships with the formal aspects and structural organization, it is more 

structured and structuring as appropriate. 

Keywords: Organization, Structure, Organizational Learning, Knowledge. 
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1 Introdução 

As novas estruturas organizacionais hoje estão diretamente relacionadas com a gestão do 

conhecimento na busca por superar os limites à inovação, ao aprendizado e à geração de 

novos conhecimentos, o que não eram diretamente considerados pelas tradicionais estruturas 

burocráticas. Isso se dá principalmente, pois como componentes principais do sistema formal 

da estrutura organizacional os indivíduos em seus processos criativos e de aprendizado, agora 

como partes essenciais da estrutura organizacional, dependem de grande inovação intrínseca, 

assim como de interação com outros e da combinação de múltiplas perspectivas e 

experiências. 

Dessa forma, em um mundo que avança rapidamente com seus aparatos científicos e técnicos 

os estudos sobre aprendizagem organizacional (SHÖN, 1983; LAVE; WENGER, 1991; 

ARGYRYS, 1991; BROWN; DUGUID, 1991; NICOLINI; MEZNAR, 1995; EASTERBY-

SMITH; SNEL; GHERARDI, 1998; GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; 

EASTERBY-SMITH; CROSSAN; NICOLINI, 2000; ELKJAER, 2004; HANDLEY; 

STURDY; FINCHAM; CLARK, 2006; ROBERTS, 2006) se tornaram fundamentais para o 

entendimento dos arranjos estruturais das organizações e a forma como elas estão ao mesmo 

tempo sendo constituídas e constituintes (RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980), já 

que os aspectos humanos passaram a ser considerados essenciais na estrutura e determinantes 

nas configurações atuais com dinamicidade tanto na sua forma como no conteúdo de suas 

mudanças. 

Da mesma forma, em épocas de transformações tão radicais e abrangentes como essa, 

caracterizada pela transição de uma era industrial para uma baseada no conhecimento 

(LASTRES; ALBAGLI; LEMOS; LEGEY, 2002) onde aumenta, em muito, o grau de 

indefinições e incertezas, o estudo da gestão do conhecimento (NONAKA, 1994, 2009; 

CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CHOO, 1999; 2001; OLIVEIRA, 2004; BESSLEY, 

2004; SPENDER, 2004; GONÇALO, 2005; TOMAÉL; ALCARÁ; DI CHIARA, 2005; 

MACHADO, 2006; BALESTRIN, 2007; GRANT; GRANT, 2008) se tornou indispensável e 

estreitamente relacionado com os novos formatos das organizações, bem como tem 

estimulado os processos de aprendizagem coletiva, cooperação e dinâmica inovativa, 

assumindo importância fundamental para o enfrentamento de novos desafios colocados pela 

difusão da era do conhecimento e do entendimento dos novos contextos estruturais. 

Por outro lado, as organizações foram caracterizadas nas últimas décadas de forma que tem 

sido ressaltada a importância das relações humanas na formação das suas estruturas 

organizacionais uma vez que as estruturas moldam a atuação das pessoas, mas é também a 

atuação das pessoas que constitui (e reproduz) a estrutura (SEWELL, 1989). Dessa forma, os 

estudos estruturais que levam em consideração a presença do agente nas organizações 

(CHILD, 1972; MEYER, 1977; RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980; CROZIER, 

1981; HALL, 1990, 2004; SEWELL, 1989; FOSS, 2002; HININGS, 2003; DONALDSON, 

2007) tiveram significativa influência na compreensão do fenômeno organizacional e na 

forma como tem sido desenvolvido sua dinâmica estrutural a partir da presença e atuação dos 

seus membros e de suas interrelações e, conforme lembrado por Hall (2004), na produção dos 

resultados e atingimento de metas, na regulação da influência das variações individuais e nos 

cenários em que o poder é exercido, as decisões são tomadas e as atividades são realizadas. 

Antecipar à mudança da estrutura da organização se tornou uma das questões importantes na 

gestão das organizações, na resposta às mudanças ambientais e demais contingências internas 

e externas que permeiam o cotidiano organizacional. A evolução da estrutura pode ser movida 

por uma série de fatores, dentre eles a aprendizagem organizacional, as alterações de pessoal e 

situações de mudanças externas, internas e da gestão do conhecimento (MOON; CARLEY, 



 

 

2007), com isso, relacionar a gestão do conhecimento e a aprendizagem organizacional com 

seus aspectos estruturais se torna essencial diante da importância que essas áreas de estudos 

ganharam a partir da compreensão da estrutura organizacional além das questões ambientais, 

mas também envolvendo, dentre outros aspectos inerentemente humanos, as províncias de 

significados e as relações de poder (RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980).  

A posição aqui adotada, apesar de diferentes abordagens paralelas, é 

Que há um reconhecimento crescente de que as duas comunidades [gestão do 

conhecimento e aprendizagem organizacional] compartilham conceitos básicos e 

problemas, embora elas ainda possam estar usando uma linguagem um pouco 

diferente para expressar essas questões (EASTERBY-SMITH; CROSSAN; 

NICOLINI, 2000, p. 790, tradução nossa). 

Nesse sentido, apesar de ser entendida com diferentes possibilidades de interpretação e pontos 

de vista, a aprendizagem pode ser analisada a partir de um consenso em “estabelecer conexões 

entre certos estímulos e determinadas respostas, tendo como objetivo o aumento da adaptação 

do ser vivo ao seu ambiente” (MACHADO, 2006, p. 59), o conhecimento, por sua vez, pode 

ter como início de entendimento o discernimento, a apreciação e análise de um objeto ou de 

uma realidade, para definir sua natureza. Assim, a aprendizagem muitas vezes se torna 

sinônimo de aquisição de conhecimento, sem considerar sua aplicação (CROSSAN et al, 

1999) e portanto devendo ser tratados, tão imbricados que estão na estrutura organizacional, 

como inseparáveis e diretamente relacionados como resultantes da prática e da interação entre 

seus membros. 

Com isso, esse trabalho procura teoricamente responder que relações teóricas podem ser 

estabelecidas entre os conceitos formais da estrutura organizacional com as crescentes 

demandas abrigadas principalmente pela presença do conhecimento e da aprendizagem dentro 

das organizações e discutir a evolução dos estudos em estrutura organizacional, mostrando as 

mudanças de compreensões ocorridas, a notoriedade que a agência ganhou dentro dos limites 

organizacionais e o quanto o conhecimento e a aprendizagem estão presentes nos aspectos 

estruturais e na configuração das organizações contemporâneas. 

Para estruturação dessa argumentação, o presente ensaio está composto por uma primeira 

parte que trata da evolução dos estudos em estrutura organizacional, dos avanços nos estudos 

sobre aprendizagem e da evolução da gestão do conhecimento nos estudos organizacionais. 

Na segunda parte mostra como a aprendizagem e o conhecimento estão imbricados nas 

concepções atuais da estrutura e como têm influenciado as formas organizacionais. Por último 

é discutido as implicações que isso tem para as estruturas organizacionais e como um modelo 

se apresenta diante das relações estruturais e as perspectivas do conhecimento e da 

aprendizagem nas organizações.  

2 Olhar tradicional para as teorias estruturais das organizações 

Os estudos sobre estrutura organizacional teve em Fayol (MOTTA, 2001) um dos principais 

estudiosos que procurou entender a estrutura correta para a empresa manufatureira, voltada 

para a racionalização da estrutura administrativa que gerencia o processo de trabalho e propõe 

uma divisão funcional em engenharia, manufaturas, vendas, financeiro e pessoal, com funções 

e atividades separadas, com um nível hierárquico superior da qual todas as divisões estão 

subordinadas. Neste início de século também (século XX), significativas foram as 

contribuições de outros estudiosos da administração científica, como Taylor, com um novo 

redesenho dos processos de trabalho e o melhoramento da produtividade e Ford, com a 

especialização dos trabalhadores. De lá para cá, o quadro 2 apresenta um resumo 

evolucionário das principais teorias que contribuíram para formação das estruturas 

organizacionais. 



 

 

 

Teorias 

Principal 

período 

Alguns 

estudiosos 

Algumas contribuições 

 para as estruturas organizacionais 

 

Administração 

Científica 

 

Décadas 

1900 – 1920  

 

Taylor, 

Fayol, Ford 

 Redesenho do processo de trabalho; 

 Especialização do processo administrativo; 

 Especialização dos trabalhadores; 

 Consolidação e estruturação das unidades de comando. 

 

Teoria da 

Burocracia 

 

Décadas 

1920 – 1930  

 

Weber, 

Selznick, 

Merton 

 Consolidação da autoridade legal; 

 Estabelecimento de normas, leis ou políticas para a 

produção da empresa; 

 Existe um tipo ideal de estrutura organizacional. 

 

Teoria das 

Relações 

Humanas 

 

Décadas 

1930 – 1940 

 

Mayo 
 Supervisão e relacionamento dos empregados para 

melhorar a produção; 

 A média administração deve otimizar a ligação entre a alta 

e baixa administração; 

 Trabalhos em equipe. 

 

Teoria da 

Racionalidade 

Limitada 

 

Década 

1940 

 

March, 

Simon 

 Preocupação com a eficiência do sistema; 

 Racionalidade limitada; 

 Modelos operatórios simplificados; 

 Estruturas condicionadas a prazos. 

 

Teoria Geral 

dos Sistemas 

 

Décadas 

1930 - 1940 

 

Bertalanffy 
 A empresa como partes interligadas; 

 Moderna análise de departamentalização das empresas; 

 Modelo de sistemas e subsistemas. 

 

Teorias 

Contingenciais 

 

Décadas 

1950 - 1970 

 

Burns, 

Stalker, 

Woodward, 

Grupo de 

Aston 

 Sistema aberto que comporta dimensões formais e 

informais; 

 Influência do ambiente; 

 Não existe tipo ideal de estrutura; 

 Continuum entre sistema mecânico e orgânico. 

Teoria das 

configurações 

estruturais 

Décadas 

1970 – 1980    

 

Mintzberg 
 Abordagem multidimensional; 

 Várias relações entre estrutura e estratégia; 

 Consistência entre parâmetros de design e fatores 

contingenciais. 

 

Aprendizagem 

organizacional 

e outras 

 

Década de 

1990 -  

 

Senge e 

outros 

 Organizações que aprendem, virtuais e de conhecimento; 

 Utilização de ativos individuais e coletivos (cognição e 

habilidades); 

 Uso de tecnologia de comunicação e informação. 

Quadro 1 – Principais teorias que contribuíram para as estruturas organizacionais. 
Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Motta (2001), Rodrigues (2004) e Oliveira (2006). 

 

3 Estudos sobre conhecimento e aprendizagem nas organizações 

A discussão sobre o conhecimento vem de longa data. Já na Grécia Antiga o conhecimento 

era motivo de questionamentos e dúvidas. Depois de um longo período em que o 

conhecimento era tratado por racionalistas e empiristas majoritariamente no campo filosófico, 

Polanyi contribuiu significativamente com a idéia do conhecimento tácito, sendo condição 

inerente de cada pessoa. Com o advento da era da informação e da tecnologia, os estudos 

sobre conhecimento tomaram forma e ganharam notoriedade dentro da academia. A evolução 

dos estudos podem ser vistos no quadro 2, onde Grant e Grant (2008) desenha a linha do 

tempo dos estudos em gestão do conhecimento, numa mostra de que não se trata de mais um 

modismo acadêmico (LASTRES; ALBAGLI; LEMOS; LEGEY, 2002; GRANT; GRANT, 

2008), mas sim de uma base sólida de pesquisas, descobertas e evolução, estando presente nas 

principais teorias estruturais das organizações e modificando rapidamente os conceitos e 

idéias nas últimas décadas. 

 



 

 

Contexto Período Pensamento Principais idéias 

Gregos  Séc. VI a 

IV aC.  

Platão 

Aristóteles 

Estóicos 

sépticos  

• Crença nas verdades justificadas; 

• Depende do propósito; 

• Como determinar se nossos sentidos são válidos? 

• O conhecimento é realmente possível?  

Racionalistas  Séc XVII a 

XIX  

Descartes, 

Hegel e Kant  
• As características fundamentais são conhecidas 

independente dos sentidos; 

• Conhecimento a priori.  

Empiristas  Séc XVII a 

XIX  

Hume, Lucke 

e Mills  

• Justificativas sobre as forças da evidência; 

• Conhecimento a posteriori.  

Da certeza a 

dúvida  

Início do 

Sec. XX  

Russel 

Popper 

Wittgenstein  

• Conhecimento direto X conhecimento por descrição; 

• Pensamento hipotético dedutivo; 

• Tudo é sobre a linguagem.  

Conhecimento é 

pessoal  

Meados do 

Séc. XX  

Polanyi  • Não podemos expressar em palavras tudo que sabemos; 

• Conhecimento tácito. 

Descoberta da 

informação  

Final do 

Séc. XX  

Shannon  

Ackoff  

• Teoria da informação; 

• Dado – informação – conhecimento – sabedoria.  

Gestão do 

conhecimento  

Posterior ao 

Séc. XX  

Drucker  

Stewart 

Wiig  

• O trabalhador do conhecimento; 

• Capital intelectual; 

• Gestão do conhecimento; 

• Primeira geração da gestão do conhecimento.  

Quadro 2 - A linha do tempo do conhecimento 
Fonte: Adaptado de Grant e Grant (2003, tradução nossa). 

 

Os estudos em aprendizagem voltados para as organizações, apesar de vultosos na década de 

1990, podem ser considerados com relevância já em várias décadas anteriores. No seu 

desenvolvimento, três áreas de consenso foram ao longo do tempo sendo consideradas (FIOL; 

LYLES, 1985). O quadro 3 mostra um resumos das principais abordagens sobre 

aprendizagem organizacional nas últimas décadas e as contribuições dos principais estudiosos 

na área. 

Década Principais autores Principais abordagens 

 

 

1960 

Cyert e March (1963) 

 

Cangelosi e Dill (1965) 

 Aprendizagem como adaptação (desenvolvimento 

comportamental) aos objetivos e atenção e busca pelas regras; 

 Aprendizagem como interação entre os indivíduos 

(desenvolvimento social e comportamental) e grupos de adaptação 

(desenvolvimento cognitivo). 

 

 

 

 

1970 

Duncan (1974) 

 

March e Olsen (1975) 

 

Argyris e Schon (1978) 

 

Duncan e Weiss (1978) 

 Aprendizagem como níveis de comportamento e níveis de 

estratégia (desenvolvimento cognitivo); 

 Aprendizagem como adaptação racional e interpretação 

(desenvolvimento cognitivo); 

 Círculos simples (baixo nível de cognição) e círculos duplos 

(alto nível de cognição) de aprendizagem; 

 Aprendizagem com relacionamentos voltados para o resultado 

(desenvolvimento cognitivo); 

 

 

 

 

 

 

1980 

Miles e Randolph (1980) 

Miller e Friesen (1980) 

 

Hedberg (1981) 

 

Miles (1982) 

 

Daft & Weick (1984) 

 Aprendizagem pró-ativa (comportamental) e reativa (cognitiva); 

 Aprendizagem como ações adaptativas (desenvolvimento 

comportamental); 

 Aprendizagem como formação dos hábitos (desenvolvimento 

comportamental) e descoberta (cognição); 

 Aprendizagem como diversificação dos resultados 

(comportamental) e formalização dos planejamentos (cognitiva); 

 Aprendizagem como ação e interpretação (desenvolvimento 



 

 

 comportamental); 

 

 

 

1990 

Brown e Duguid (1991) 

 

Lave e Wenger (1991) 

Nonaka (1994) e Choo (1999) 

 

Crossan, Lane e White (1999) 

 

 Aprendizagem como comunidades de prática (construção 

social); 

 Aprendizagem situada (desenvolvimento periférico legítimo); 

 Aprendizagem como criação e construção do conhecimento 

(desenvolvimento do saber como aprendizagem); 

 Aprendizagem como intuição, interpretação, integração e 

institucionalização (processo dinâmico); 

 

2000 

Wang e Ahmed (2002) 

  

Elkjaer (2004) 

 Círculo triplo de aprendizagem (aprendizagem como inovação e 

criatividade); 

 A organização como mundo social (aprendizagem como 

construção social); 

Quadro 3 – Principais Trabalhos Sobre Aprendizagem Organizacional. 
Fonte: Adaptado e atualizado de Fiol e Lyles (1985). 

  

4 Relação aprendizagem e conhecimento e a estrutura organizacional 

A tentativa de aproximar a aprendizagem e o conhecimento da estrutura organizacional pode 

ser vista tanto do ponto das tecnologias de informação e dos trabalhos das áreas de 

modelagem computacional (BAVELAS, 1950; CARLEY, 1997; MCELROY, 2000; MOON; 

CARLEY, 2007), como diretamente incluídos dentro dos estudos organizacionais que, por um 

lado, têm a estrutura como dada e consideram a aprendizagem e o conhecimento como 

intrinsecamente influenciadores, ou por outro lado, os que consideram os estudos de 

aprendizagem e gestão do conhecimento como independentes e consideram a estrutura 

organizacional como componente facilitador ou complicador para a aprendizagem e a criação 

do conhecimento no interior da organização. 

Do ponto de vista dos estudos da estrutura, já nas teorias contingenciais, aparece muito 

presente a necessidade de pensar o conhecimento e a aprendizagem como conceitos chaves, já 

que a incerteza da tarefa é coração do conceito de contingência, que tem implicações para 

conceitos de segunda ordem, tais como inovação e tamanho (DONALDSON, 2007, p. 107). 

Perrow (1967) já argumentava que tecnologia do conhecimento era contingente a estrutura 

organizacional. Dessa forma 

À medida em que as organizações procuram inovar seus produtos, serviços ou 

processos produtivos, as tarefas se tornam mais incertas. Essas tarefas não podem 

ser formalizadas pela burocracia, não podendo ser especificadas previamente por 

meio de uma regra ou procedimento, porque isto requereria um conhecimento que os 

burocratas não possuem (DONALDSON, 2007, p. 113).  

Do ponto de vista dos estudos sobre aprendizagem e conhecimento, Fiol e Lyles (1985) 

destacam a importância que a aprendizagem tem ganhado frente aos aspectos estruturais das 

organizações. Esta passa a ser considerada como resultado da aprendizagem organizacional, 

quando não, como condição para que ela aconteça. Para Shrivastava (1983) o reconhecimento 

que certas estruturas são mais condutivas para a aprendizagem organizacional que outras têm 

levado ao argumento de que as organizações podem ser intencionalmente designadas para 

reforçar sua capacidade de aprender. 

Esse entendimento, que passa a conceber as estruturas como continuamente estruturadas 

conforme a aprendizagem da organização faz com que, conforme Elkjaer (2004) estando 

diretamente relacionados com o mundo social, organizações e indivíduos sejam entendidos 

como sendo mutuamente constituídos e constituintes de uma ordem sistêmica das ações 

organizacionais e interações, mantidas juntas pelos indivíduos e grupos comprometidos com o 

trabalho e a vida organizacional. Easterby-Smith, Snell e Gherardi (1998) argumentam que 

existe, nesse sentido, um potencial para o conflito dentro e entre os grupos. As organizações, 



 

 

ao remover as limitações estruturais e hierárquicas, vão, em contrapartida, promover mais 

canais de ação e influência ao migrar dos comandos verticais para redes mais horizontais de 

relacionamentos.  

Na visão de Roberts (2006), esse novo poder estrutural que se cria dentro da organização pode 

ser refletido nas relações de poder dentro de suas comunidades de prática.  Por isso, 

alternativamente, as comunidades de prática têm o potencial de proporcionar um local com 

menor restrições de poder e se desenvolver na estrutura formal da organização, oferecendo um 

espaço de experimentação e criatividade. Desse modo, a participação se torna mais efetiva e a 

prática se rotiniza dentro dos padrões estruturais, havendo necessidade de um contínuo 

pensar, tanto das ações constituídas como constituintes no interior das comunidades e 

consequentemente da organização.  

O ambiente organizacional dessa forma dentro da organização, como entende Balestrin (2007, 

p. 165)  

[...] não poderá ser produzido pelo modelo de comando e de controle dos modelos 

piramidais tradicionais, mas sim por configurações organizacionais adaptadas a essa 

nova contingência da estrutura organizacional – o conhecimento. Nesse sentido, a 

forma de estruturar uma organização poderá ser vital para a sua dinâmica de criação 

de conhecimento. 

Nonaka (1994) propõe para isso, que as organizações sejam estruturadas de forma que a 

estrutura organizacional possibilite a orquestração de diferentes ritmos ou freqüências naturais 

geradas tanto por várias equipes de projetos como pelo sistema formal da organização. Isto 

permite a alocação de tempo, espaço e recursos que compõem o ritmo organizacional que faz 

com que a criação do conhecimento se torne mais eficiente e efetiva. 

5 Implicações para os formatos organizacionais 

A partir dos formatos estruturais básicos que teoricamente foram discutidos, percebe-se 

quatro configurações que tem se destacado na busca das organizações pelo atendimento de 

seus objetivos e ou das suas concepções teóricas. As organizações do conhecimento, que tem 

procurado balancear suas ações com estrutura tradicional ao mesmo tempo em que avançam 

com padrões constituintes e constituídos por meio dos agentes e das relações humanas na 

organização. As organizações situadas, que baseiam-se mutuamente na aprendizagem, no 

poder, contexto e nos significados que fazem parte do cotidiano da organização e que estão 

em permanente mudança. As organizações burocráticas modernas, que mantém sua estrutura 

tradicional e busca, com o conhecimento, fazer sentido para suas ações e melhorar nas 

tomadas de decisões. E as organizações inovadoras que estão baseadas principalmente na 

possibilidade de criação de conhecimento por meio de um contínuo fluxo de aprendizagem e 

construção social.  

As organizações burocráticas (conforme tratada por Weber) modernas têm avançado na busca 

pelo conhecimento e pelo suporte nas tomadas de decisões e na inserção dentro da 

organização de componentes subjetivos como as representações e interpretações humanas. 

Mas enquanto organizações desse tipo têm procurado fazer sentido para suas ações e valorizar 

as formas em que o conhecimento é manifestado em seu interior, os aspectos estruturais 

convencionais como o seu grau de complexidade, formalização e centralização não tem 

deixado de existir, muito pelo contrário, continuam sendo determinantes para os desenhos 

estratégicos da organização. Aspectos como diferenciação, controle, grau de especialização e 

tecnologia utilizada, são considerados a partir das representações culturais, das crenças, 

rotinas, regras e preferências que estão latentes em seu cotidiano, mas sem deixar de 

constituir, contudo, sua característica intrinsecamente burocrática.  



 

 

As organizações estruturantes (ver Ranson, Hinings e Greenwold, 1980) podem ser 

consideradas nas novas configurações estruturais, como alicerçadas nas bases das 

organizações formais e suas formas de complexidade, centralização e formalização, com um 

remodelamento no seu contexto e nas formas como se dá sua prática, como considera as 

restrições ambientais e na forma como viabiliza os recursos para execução de suas atividades. 

Essas novas configurações diferem sistematicamente das organizações formais na medida em 

que possui a mudança e a continuidade das práticas e ações de seus membros como 

fundamentais para continuidade da organização. Por isso, as relações de poder dentro das 

diversas comunidades que se formam no interior da organização e as ferramentas que seus 

membros utilizam são importantes para a construção dos significados, na formação dos 

esquemas interpretativos e nas simbologias e valores que possibilitam que a estrutura ao 

mesmo tempo em que constitui o formato para segmento dos agentes na organização, possa 

ser também formada por eles. 

 

Figura 1 – Formatos Estruturais Organizacionais Básicos. 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

As organizações situadas (ver Lave e Wenger (1991) sobre aprendizagem situada) estão 

baseadas em aspectos em que tornam as estruturas organizacionais como construções sociais. 

As organizações se tornam espaços onde se desenvolvem comunidades de prática, com 

funções, tarefas e participações de seus membros, alicerçados tanto por meio de rotinas e 

papéis, quanto pela legitimidade que as ações dos membros conferem à estrutura por meio de 

sua capacidade de influência, de ver e interpretar os contextos em que está inserido e na forma 

como proporciona as relações e mudanças no interior da organização. Na organização situada 

o agente e a estrutura se pertencem mutuamente e as abstrações só tem sentido em 

circunstâncias específicas. As comunidades que constituem e são constituídas pela estrutura 



 

 

têm o potencial de proporcionar um local dinâmico nas relações de poder e, ao mesmo tempo, 

oferecer espaços de experimentação e criatividade. 

As organizações inovadoras se voltam essencialmente para a criação e a gestão do 

conhecimento e o desenvolvimento da aprendizagem em detrimento de outras formas 

organizacionais. A inovação tem sido uma das principais justificativas para as mudanças 

estruturais nas organizações nas últimas décadas. Voltadas para constante necessidade de 

produzir conhecimento e serem continuamente aprendentes, essas organizações 

fundamentam-se, conforme alegado por Brown e Duguid (1991), em representações proativas 

e altamente interpretativas, não somente respondendo ao ambiente, mas de maneira 

fundamental, criando muitas maneiras e condições das quais podem alterá-lo. As 

organizações, assim, baseiam na aprendizagem para criar uma interface de adaptação e 

mudança ao ambiente, impondo alterações e refletindo sobre as transformações ocorridas, ao 

mesmo tempo em que as condições específicas criadas pelas comunidades e suas práticas vão 

continuamente sendo remodeladas e reestruturadas. A figura 1 ilustra esses formatos 

organizacionais e suas formas de relações. 

O modelo proposto ao mesmo tempo em que procura mostrar as quatro relações estruturais 

básicas, também apreende que elas estão interligadas e podem ser constituídas 

simultaneamente em uma mesma organização, por isso seus limites não estão totalmente 

fechados e mostra que mesmo estruturas representativamente opostas podem contribuir para a 

formação dos arranjos estruturais e nas relações entre os agentes e os aspectos formais da 

organização. A maior preocupação, sem dúvida, foi mostrar que a periferia do conhecimento e 

a aprendizagem dentro da organização, podem, de certo modo, abrigar relações fundamentais 

com os aspectos formais e estruturais da organização, seja ela mais estruturada ou estruturante 

conforme pode ser notado. 

6 Conclusão 

O presente trabalho pode mostrar como a estrutura e as relações de conhecimento e 

aprendizagem estão inseridas no contexto da organização. De um lado é notório as 

transformações ocorridas no âmbito estrutural no último século, por outro, a aprendizagem e o 

conhecimento, inicialmente conceitos estritamente pertencentes aos indivíduos, tomou forma 

no contexto grupal e se tornaram fundamentais para o entendimento dos aspectos formais e 

das relações que acontecem nas organizações. Mesmo as estruturas que priorizam padrões 

convencionais, a busca pela gestão do conhecimento tem tornado constantes e tem mudado a 

forma como os componentes burocráticos e formais são estruturados. Da mesma maneira, na 

tentativa de situar os agentes como imbricados nas formalizações e ativamente envolvidos nos 

aspectos de complexidade e centralização da organização, as mudanças ocorridas tornaram 

dependentes da aprendizagem ocorrida, das atividades situadas e das práticas que são 

desempenhadas. 

Por outro lado, o presente estudo pretendeu tornar mais significativo os estudos estruturais 

levando em consideração a aprendizagem e o conhecimento, além de mostrar que as 

organizações não têm baseado suas estruturas em limites bem definidos, nem delimitado seus 

padrões e suas formas de atuação em configurações rígidas e padronizadas, mas pelo 

contrário, as novas formas organizacionais estão cada vez mais se tornando um mix de seus 

componentes essenciais, tendo a frente o relacionamento dos agentes, suas interrelações e 

como suas práticas norteiam o cotidiano da organização. 

Percebe-se a partir da resposta dada ao questionamento inicialmente feito e do objetivo 

alcançado, uma necessidade de relacionar empiricamente os conceitos destacados e verificar 

até que ponto essas relações acontecem na prática e como elas podem ser mais bem 

representadas enquanto modelo de significação da estrutura e dos estudos sobre conhecimento 



 

 

e aprendizagem organizacional. Da mesma forma, promover estudos mais elaborados sobre as 

províncias de significados, poder e restrições contextuais nas práticas habituais e estruturais, 

podem acentuar a autonomia e fortalecer as relações humanas tornando os agentes e 

comunidades mais capacitados para aprender e desenvolver as organizações. 
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